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ÉRTÉKTEREMTÉS E-KERESKEdELEMMEL
– KITöRÉSI LEHETôSÉg A REcESSZIó SúJTOTTA  
MAgYAR KISKERESKEdELEMbEN?
„A számítástechnika kora mindenütt jól tetten érhető, 
kivéve a termelékenységi statisztikákat.” (Solow, 1987: 
p. 36.) A kutatókat a nyolcvanas évektől kezdve foglal-
koztatja az információtechnológia értékteremtő képes-
sége, vagy ahogy azt a fenti híres idézet is jelzi: annak 
kimutathatatlansága. Vajon megtérülnek-e az informati-
kai beruházásokba öntött vállalati milliárdok? Melville, 
Kraemer és Gurbaxani (2004) irodalmi áttekintésében 
a vezető angol nyelvű tudományos folyóiratokban 202 
kifejezetten IT üzleti értékteremtésre koncentráló cik-
ket azonosított, miközben  Melvillék e cikkét azóta több 
mint ezren idézték már (lásd Google Scholar).
Ha az IT üzleti értékteremtést historikus nézőpontból 
tekintjük, akkor jelen kor a Gartner Group szerint az „új, 
külső üzleti modellek korszaka”. Vagyis az IT-értékte-
remtés irodalmának is errefelé, a külső elektronikus kap-
csolatokon keresztül történő értékteremtés felé érdemes 
fordulnia, és a nemzetközi akadémiai porondon érezhető 
is egyfajta elmozdulás az e-kereskedelem irányába.
Az e-kereskedelem kifelé forduló jellegénél fogva 
ideális tárgya a nagymintás, nyilvános adatokra épülő 
kutatásoknak (Bőgel, 2011). A közvetlenül a fogyasztót 
célba vevő vállalati e-kereskedelmi képességek nagy 
része ugyanis közvetlenül megfigyelhető az internetes 
weboldalukon. Emellett az e-kereskedelem piaci elter-
jedtsége és érettsége mostanra érte el Magyarországon 
is azt a szintet, amikor már érdemes kvantitatív statisz-
tikai módszerekkel vizsgálódni.
A következő kérdésekre keressük tehát a választ: ki-
mutatható-e az e-kereskedelem hatása a vállalati teljesít-
ményre a magyar piacon? A hagyományos bolti értékesítés 
és az on-line kiskereskedelem közül melyik vezet hazánk-
ban jobb teljesítményhez? Kutatásunkban a 2009-es üzleti 
évre fókuszáltunk, amely a pénzügyi válság utáni gazdasá-
gi visszaesés idejére esik. A nem élelmiszer jellegű kiske-
reskedelem változatlan áron számított forgalma 2009-ben 
8,7%-kal esett vissza az előző évhez képest (KSH alapján 
MTI, 2010). Így alapvetően recessziós gazdasági környe-
zetben vizsgálhattuk az e-kereskedelem hatását, ami új 
megvilágításba is helyezheti a technológia fontosságát. 
A pénzügyi válságban segíthette-e a hazai kiskereskedel-
mi cégek túlélését e-kereskedelmi aktivitásuk?
Irodalmi áttekintés
Jelen kutatás során az e-kereskedelmet mint interneten 
keresztül végzett kereskedelmi tevékenységet értel-
meztük, beleértve azonban a kapcsolódó folyamatok 
Kimutatható-e az e-kereskedelem hatása a vállalati teljesítményre a recesszióval küzdő magyar kiskereske-
delmi piacon? A hagyományos bolti értékesítés vagy on-line kereskedelem vezet hazánkban jobb pénzügyi 
teljesítményhez? Ezekre a kérdésekre a magyar IKT (infokommunikációs technológiai) kiskereskedők 187 
elemű mintáján igyekeznek a szerzők választ keresni, az adatgyűjtést újszerű módon részben automati-
zált webpókokra bízva, következtetéseiket pedig elsősorban klaszterelemzési technikákra építve. Megál-
lapítják, hogy bár a legjobb bolti kereskedők többnyire valamivel nagyobb és stabilabb profitrátákkal 
jellemezhetők a válság éveiben is, a piac megtartása és növelése terén már egyértelműen az e-kereskedők 
jeleskedtek. Eredményeik szerint az e-kereskedelem hozzásegítheti a kiskereskedőket a munkaerő-haté-
konyság növeléséhez is, ám ha gyors rendelkezésre állással vagy alacsony árakkal csábítják vevőiket, akkor 
a profittöbblet egy részét felőrölheti a magasabb készlettartási igény vagy az árverseny.
Kulcsszavak: kiskereskedelem, e-kereskedelem, statisztikai elemzések
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mindegyikét, nem csupán a konkrét eladási tranzakciót. 
Vizsgálatunk egyaránt kiterjed tehát az on-line informá-
ciós és tranzakciós (marketing és kereskedelmi) funk-
ciókra, de nem foglalkozunk az interneten kívüli egyéb 
elektronikus csatornákkal (például EDI használata).
Kutatásunk az elektronikus kiskereskedelemre fó-
kuszál, azaz kifejezetten a kiskereskedelmi iparágban 
megvalósuló B2C e-kereskedelmet elemezzük, ahol 
kiskereskedelem alatt a végfelhasználónak történő 
közvetlen értékesítést értjük. Az e-tailerek pedig olyan 
kiskereskedők, amelyek kizárólagos értékesítési csa-
tornája az internet. 
Az elektronikus kiskereskedelem szakirodalma csu-
pán egy kisebb szeletét képviseli az IT értékteremtési 
kutatásoknak (lásd például Aranyossy, 2011), ám ön-
magában is jelentős. Doherty és Ellis-Chadwick (2006: 
p. 6.) szerint a kérdést vizsgálhatjuk (1) a kereskedő 
vagy (2) a vásárló szemszögéből, illetve (3) technoló-
giai nézőpontból. Témánk szempontjából a kiskereske-
dő-oldali vizsgálatok érdekesek, ezeken belül a szerző-
páros három kutatási fókuszt azonosított: (a) az internet 
mint lehetséges piaci csatorna, (b) internetadoptációt 
befolyásoló faktorok, illetve (c) a kapcsolódó me-
nedzsmentkihívások feltárása. E szerint kutatásunkat 
az (a) csoportba sorolhatjuk, amelyen belül itt arra a 
kutatási kérdésre koncentrálunk elsősorban, hogy mi-
lyen gazdasági előnyei vannak az elektronikus csator-
nának. Ehhez itt röviden áttekintjük az e-kereskedelmi 
értékteremtés nemzetközi irodalmát.
Klasszikus közgazdasági eszközökkel többféle szem-
szögből is vizsgálták az e-kereskedelem által teremtett 
értéket. A gyakran említett e-kereskedelmi előnyök kö-
zött van például a földrajzilag távolabb eső piacok el-
érése vagy a vevői szokások automatizált megfigyelhe-
tősége (lásd Merono-Cerdan – Soto-Acosta, 2007). Így 
például Bakos (1998) a piac szintjén elemezve arra a 
következtetésre jutott, hogy a vállalatoknak (1) a termé-
kek fokozott egyedi igényre szabhatósága, (2) az infor-
mációalapú termékek aggregációja és diszaggregációja, 
illetve a (3) csökkenő keresési költségek teremtenek le-
hetőséget az e-kereskedelmi értékteremtésre.
Bernstein – Song – Zheng (2006) szintén a piac – 
ezúttal a kiskereskedelmi piac – szintjén vizsgálódva a 
hagyományos („brick-and-mortar”) és az e-kereskede-
lemre épülő („click-and-mortar”) üzleti modellek ver-
senyében keresi az egyensúlyi állapotot. Az oligopol 
piacon, játékelméleti eszközökkel dolgozó tanulmány 
szerint az e-kereskedelemre épülő üzleti modell lehet 
a domináns, bár ez a vállalatok szempontjából inkább 
stratégiai szükségszerűségnek, mintsem extraprofitot te-
remtő lépésnek tűnik, miközben a fogyasztók általában 
jobban járnak. Ezzel szemben egy McKinsey-tanulmány 
(idézi: Krishnamurthy, 2007) úgy találta, hogy a hagyo-
mányos csatornát az internettel kiegészítő vállalatok 
(„bricks-and-clicks”) több szempontból is lekörözték a 
csupán virtuális kereskedőket: a vevő megszerzési és 
megtartási költsége náluk kisebb volt, illetve a látogató-
ból vevővé váltó konverziós rátájuk magasabb.
Az e-kereskedelem közvetlen pénzügyi hatásait 
vizsgálva gyakran alkalmaznak a kutatók valamilyen 
piaciérték-alapú mutatót. Subramani és Walden (2001) 
a tőkepiaci eseményelemzés módszerével mutatta ki az 
e-kereskedelemhez kapcsolódó bejelentéseknek köszön-
hető átlagon fölüli árfolyam-emelkedések mértékét.
Érdekes módon a B2C- (a végfelhasználói értéke-
sítésre irányuló) kezdeményezések hatása nagyobbnak 
bizonyult, mint a B2B- (vállalatközi e-kereskedelmi) 
bejelentéseké; hasonlóképpen többre értékelte a piac a 
megfogható termékekkel kapcsolatos e-kereskedelmi 
beruházásokat, mint a digitális termékekét. Dehning, 
Richardson és Urbaczewski (2004) megismételte 
Subramaniék vizsgálatát az eredeti időszakra és a 2000-
es évre egyaránt, így az internetlufi kipukkadását tük-
röző eredményeket kapott: az e-kereskedelmi bejelen-
tések pozitív hatása az ezredfordulóra megszűnt vagy 
negatívra fordult (lásd 1. táblázat). A B2C-bejelentések 
hatása viszont még 2000-ben is megmaradt, hasonlóan 
a hagyományos vállalkozások e-tailerekhez viszonyí-
tott fölényéhez.
Természetesen az e-kereskedelem – mint speciális 
IT-alkalmazás – értékteremtési mechanizmusának kuta-
tásába is begyűrűzött az uralkodó erőforrás-alapú szem-
Kummulált abnormális hozamok 
az e-kereskedelmi bejelentést övező 
három napban
Subramani – Walden (2001)
1998
Dehning et al. (2004)
1998                                          2000
B2B-kezdeményezések 3,10%  1,74% –4,3%
B2C -kezdeményezések 5,30%  9,02% 3,4%
E-tailerek 4,40%  4,46% –1,0%
Hagyományos cégek 3,90% 10,32% 7,4%
1. táblázat
Az e-kereskedelmi kezdeményezések bejelentésének hatása a tőzsdei árfolyamokra
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lélet. Amit és Zott (2000) például erre és más pénzügyi 
és stratégiai elméletekre építve négy tényezőre vezet-
te vissza az e-kereskedő dot-com cégek sikerét, ezek: 
hatékonyság, komplementaritások, újdonság és egyfaj-
ta bezárási (lock-in) hatás. Craighead és Shaw (2003) 
pedig az erőforrás-alapú elméletet felhasználva a teljes 
ellátási lánc mentén vizsgálódott, és a végső fogyasztó 
számára érezhető előnyöket kutatta fel annak mentén.
A Zhu – Kraemer szerzőpáros az ezredforduló óta 
több tanulmányban is az e-kereskedelmi értékteremtés 
kérdését járja körül. Az elsők között voltak, akik tisztán 
az erőforrás-alapú elméletre építették a kutatási mo-
delljüket: négy e-kereskedelmi képesség (információ–
tranzakció–interakció–integráció) hatását vizsgálták a 
vállalati teljesítményre a termelési szektorban (Zhu – 
Kraemer, 2002, lásd 2. táblázat).
Az iparági és méretbeli korrekciók után szignifikáns 
teljesítménynövekedést sikerült kimutatni az e-keres-
kedelemnek köszönhetően, különösen olyan operatív 
mutatóknál, mint a készletforgás. Míg a technológiai 
cégeknél az értékesített áruk költsége is csökkent az 
e-kereskedelmi alkalmazásokkal, addig ez hagyomá-
nyos termelőcégeknél éppen fordítva alakult.
Zhu (2004) később ugyanezt a modellt használta a 
kiskereskedelmi iparágban. Itt kimutatta egyrészt az 
e-kereskedelmi képességek és az alap IT-infrastruktúra 
komplementer jellegét, közös hozzájárulását a költség-
csökkentéshez, hatékonyabb humánerőforrás- és kész-
letgazdálkodáshoz.
Lederer – Mirchandani – Sims (2001) az internet 
nyújtotta információs és tranzakciós előnyök hatását 
vizsgálta a vállalati versenyképességre, amelyet ered-
ményeik szerint a javuló vevőkapcsolatokon keresz-
tül terveznek elérni a vállalatok. A Zhuang és Lederer 
(2006) tanulmányában szereplő e-kereskedelmi képes-
ségek szintén az információ–tranzakció–interakció di-
menzióik mentén rendszerezhetők, kiegészítve a hasz-
nálhatósággal, illetve humán és üzleti erőforrásokkal. 
Az eredményeik alapján a humán erőforrások hatása 
az e-kereskedelmi teljesítményre elhanyagolható volt, 
míg a többi erőforrás esetében a hatás szignifikánsan 
pozitívnak mutatkozott.
Hulland – Wade – Kersi (2007) szintén az erőfor-
rás-alapú elméletre alapozva tanulmányozta a kérdést 
a kiskereskedelmi iparágban. Érdekes, hogy míg az IT-
erőforrások közvetlen teljesítményhatása itt negatívnak 
bizonyult, addig az on-line elkötelezettségen keresztül 
már pozitívnak mutatkozott. Ezen túl a kiépített hagyo-
mányos értékesítési csatornák hatása szintén negatív 
hatással volt az on-line elkötelezettségre és az e-keres-
kedelmi értékteremtés folyamatára, vagyis az e-tailerek 
helyzete ez ügyben előnyösebb lehet.
Európában Merono-Cerdan és Soto-Acosta (2007) a 
vállalati weboldaltartalom és a szervezeti teljesítmény 
kapcsolatára fókuszáltak, és ők is az információ–in-
terakció–tranzakció dimenziók mentén vizsgálódtak. 
Azt találták, hogy a tranzakciós képesség pozitív tel-
jesítményhatásához nagyban hozzájárul az információs 
és az interakciós funkció is, vagyis az e-kereskedelmi 
képességek körén belül is érvényesül egyfajta komp-
lementaritás. Sőt, újabb európai vizsgálatok azt is ki-
mutatták, hogy az internetes infrastruktúrát kiegészítő 
webalapú innovációk járulnak hozzá igazán a vállalati 
értékteremtéshez (Soto-Acosta – Loukis – Colomo-
Palacios – Lytras, 2010).
Merono-Cerdan és Soto-Acosta (2007) tehát ösz-
szességében az alábbiakban foglalja össze az informá-
ció–interakció–tranzakció képességek értékteremtésé-
hez való hozzájárulását:
• információ: földrajzilag távol eső, korábban meg-
szólíthatatlan fogyasztók elérése,
• interakció: hosszú távú vevői kapcsolatok me-
nedzsmentje, hűségprogramok kezelése és virtu-
ális közösség építése,
• tranzakció: a tranzakció koordinálásának és lebo-
nyolításának költségcsökkentése, vevői szokások 
gyűjtése, marketingcélú adatbányászat lehetősége.
2. táblázat
Ízelítő a jelen kutatáshoz leginkább hasonló empirikus vizsgálatok eredményeiből 
(*0,05 < p < 0,1; **0,01 < p < 0,05; *** p < 0,01)
Szerzők
Profitabilitás
(ROA; bruttó haszonkulcs; EVA)




L > ebből e-ker. R2: 0,104
modell R2: 0,379***
L > ebből e-ker. R2: 0,251**
Zhu – Kraemer 
(2004)
modell R2: 0,140
L > ebből e-ker. R2: –
modell R2: 0,412**
L > ebből e-ker. R2: 0,458*
Merono-Cerdan – Soto-Acosta 
(2007)
modell R2: 0,891***
L > ebből e-ker. R2: 0,252***
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Módszertan
Jelen kutatás során tehát, illeszkedve az IT értékte-
remtési kutatások főáramába, az e-kereskedelmi ér-
tékteremtés lehetőségeit és módját vettük górcső alá. 
Lehetséges-e borús gazdasági kilátások közepette e-ke-
reskedelem segítségével versenyelőnyre, jobb vállalati 
teljesítményre szert tenni Magyarországon? Kik tel-
jesítenek jobban: a hagyományos bolti kiskereskedők 
vagy az internetet teljes értékű értékesítési csatorna-
ként használók?
Vizsgálatunk elméleti bázisaként az erőforrás-alapú 
szemlélet szolgál. Ez azért lehet hasznos az IT-értékte-
remtés vizsgálatának elméleti kiindulópontjaként, mert 
segítségével vizsgálható a kapcsolat az IT-erőforrások 
és a szervezeti teljesítmény között, illetve utóbbihoz 
egy jól definiált független változót rendel (a verseny-
társakhoz viszonyított profitkülönbözet formájában) 
(Wade – Hulland, 2004).
Mivel jelenleg a mainstream elméletek között 
szerepel ez a szemlélet az IT-értékteremtés kutatá-
sában, közös nyelvet és összehasonlítási alapot is te-
remt a hasonló témát vizsgálók számára. Ezen túl 
az empirikus tanulmányok kimutatták, hogy míg a 
kontingenciaelméletre alapozó kutatások hasznosab-
bak a költségcentrikus IT-beruházások elemzésénél, 
addig a stratégiai, bevétel- és profitnövelést célzó IT-
beruházások esetében – így az e-kereskedelem eseté-
ben is – az erőforrás-alapú szemlélet magyarázó ereje 
nagyobb (Wonseok – Pinsonneault, 2007).
A továbbiakban használt kutatási modell az 1. áb-
rán látható. Amely jól illeszkedik az IT értékteremtési 
irodalom általános konceptuális modelljébe (például 
Mellville et al., 2004), és leginkább a Zhu – Kraemer 
(2002, illetve Zhu, 2004) szerzőpáros erőforrás-alapú 
e-kereskedelmi kutatási modelljéhez áll közel.
Az IT-értékteremtés irodalmában az erőforrásokat 
hagyományosan a következők szerint definiáljuk (Wade 
– Hulland, 2004: p. 109.): Az erőforrások „olyan válla-
lati eszközök és képességek, amelyek a piaci lehetősé-
gek és veszélyek azonosításában és megválaszolásában 
hasznosak és rendelkezésre állnak”. Az e-kereskedelmi 
kutatások többsége (a tudományos kutatások és a sta-
tisztikai adatgyűjtések egyaránt) az információ–inter-
akció–tranzakció–személyre szabás négyszintű modellt 
használja a képességek rendszerezésére.
Ezek a jellemzők az e-kereskedelemnek a legin-
kább megfogható, funkcionális jellegzetességei, így a 
modell előnye, hogy a weboldalak funkcionális és tar-
talmi átvizsgálásával felmérhetők. Azonban az eredeti 
„képesség” és „erőforrás” fogalmaktól ezek a jellemzők 
viszonylag távol állnak, így ez a mérési mód néhány 
absztrakciós szint logikai átívelését feltételezi (Zhu – 
Kraemer, 2002). Más, széles körben elfogadott rendsze-
rezés hiányában azonban továbbra is ezt tartom a legin-
kább megalapozott és az eredmények összehasonlítását 
lehetővé tevő mérési modellnek. A négy főbb kategória 
egyes változóit az 1. melléklet mutatja be részletesen.
Az üzleti/értékesítési modellre vonatkozó stratégiai 





XLIV. ÉVF. 2013. 11. SZÁM / ISSN 0133-017920
korábban is figyelembe vették, hiszen ennek kapcsán 
központi kérdésnek számít, hogy a bolti és az on-line 
értékesítés-e a versenyképesebb, vagy esetleg a kettő öt-
vözete (például Subramani – Walden, 2001; Dehning et 
al., 2004). Ehelyütt az adatfelvétel lehetővé tette, hogy 
pontos képet kapjunk a hazai IKT (infokommunikációs 
technológiai) kiskereskedők értékesítési csatornákra vo-
natkozó döntéséről, amely a kiskereskedelemben egyér-
telműen fontos eleme az üzleti modellnek. Ez a változó 
részben természetesen kötődik a vizsgált tranzakciós 
e-kereskedelmi képességekhez, ám egyben túl is mutat 
azon a vállalat általános üzleti stratégiájához kötődve.
Vagyis egy kiskereskedő alapvetően a következő ér-
tékesítési modellek közül választhat: (1) hagyományos: 
kizárólagosan bolti értékesítés (brick-and-mortar üzleti 
modell), (2) vegyes: bolti és e-kereskedelmi értékesítési 
csatornát párhuzamosan alkalmazó kereskedés (brick-
and-click modell), (3) e-tailer: tiszta e-kereskedő, bolti 
értékesítés nélkül. Az egyes kiskereskedők üzleti mo-
dell szerinti besorolása a gazdasági és az e-kereske-
delmi adatbázis együttes használatával: a webáruház 
képességek honlapon való jelenléte és az üzletek, telep-
helyek száma alapján történt.
Zhuang – Lederer (2003) alapján a kiskereskedelmi 
iparág e-kereskedelmi teljesítménye öt mutatócsopor-
ton keresztül mérhető: (1) háttérhatékonyság, (2) piaci 
expanzió (3) készletgazdálkodás, (4) költségcsökken-
tés és (5) vevőszolgálati előnyök. Utóbbit leszámítva 
alapvetően a mi modellünk is hasonló független vál-
tozókkal dolgozik a vállalati versenyképesség mérése 
kapcsán:
• piaci mutatók: éves árbevétel változása,
• jövedelmezőségi mutatók: különböző eredmény-
kategóriák az árbevételhez vagy befektetett tő-
kéhez viszonyítva (ROA, ROIC, CFROI, ROE 
mutatók),
• forgási és hatékonysági mutatók: a készletforgás, 
illetve az értékesítés közvetlen haszonkulcsa, va-
lamint a munkaerő-intenzitás (árbevétel/fő) mé-
rőszámai.
Ezek a mutatószámcsoportok, illetve teljesítmény-
mutatók (számításukat ld. az 1. mellékletben) alapve-
tően megfelelnek a pénzügyi mutatószámokon alapuló 
teljesítménymérés irodalmának is (Virág – Fiáth, 2010). 
A hazai és nemzetközi teljesítménymérési/értékelési iro-
dalom, bár kiemeli a számviteli adatokat torzító hatáso-
kat (például Reszegi, 2004,), de az empirikus vizsgála-
toknál többnyire ilyen adatokat használ (például Palepu 
et al., 2010), illetve az IT üzleti értékteremtési vizsgála-
tokat más szerzők is számviteli adatokra alapozták (így 
Zhu, 2004; Merono-Cerdan és Soto-Acosta, 2007).
A kutatás fókuszában a hazai cégek e-kereskedelmi 
képességei és azok pénzügyi/megtérülési hatásai állnak, 
így a kiindulási sokaságot a magyarországi cégek tel-
jes populációja jelentette. A célunk az volt, hogy csu-
pán egyetlen, IT és e-kereskedelem-intenzív iparágra 
koncentráljuk az empirikus elemzést, mivel ez többek 
között lehetővé teszi a külső, torzító iparági hatások 
kizárását. Ehhez az infokommunikációs technológiai 
eszközök (IKT) kiskereskedelmét választottuk, mivel 
az élelmiszerek után e termékek e-kereskedelmi forgal-
ma volt a legnagyobb hazánkban 2009-ben, és azóta is 
(GKIeNET, 2010). Végeredményben tehát az adataikat 
nyilvánosan közzétevő, már legalább 2007 óta működő, 
magyarországi IKT-kiskereskedőket vizsgáltuk.
A pénzügyi adatok esetében másodlagos adatelem-
zésre került sor, hiszen az Közigazgatási és Igazságügyi 
Minisztériumhoz benyújtott éves beszámolók szám-
adatait használtuk fel. Az e-kereskedelmi adatgyűj-
tés során azonban a kutatási módszertan egyik újítása 
az automatizált, crawleres adatgyűjtés alkalmazása. 
A web crawlerek – vagy webes keresőpókok – olyan 
számítógépes programok, amelyek a világhálót járva 
automatikusan és módszeresen gyűjtenek különféle 
adatokat.
Léteznek általános crawlerek (mint például a ke-
resőmotorok) és fókuszált, csak bizonyos jellegze-
tességekkel bíró, honlapokat felkereső webpókok 
(Shkapenyuk – Suel, 2002). A crawlerek segítségével 
végzett automatikus adatgyűjtés lehetőséget ad vi-
szonylag nagy elemszámú és széles körű adatfelvételre 
olyan e-business jelenségekkel kapcsolatban, amelyek 
esetében kevés nyilvános adatbázis áll rendelkezés-
re, ráadásul a kvalitatív kérdőívezésnél hatékonyabb 
és a kézi adatgyűjtésnél gyorsabb módon (például 
Nemeslaki – Pocsarovszky, 2012).
Esetünkben a crawlerek a mintába került IKT-
kiskereskedők honlapját (vagy annak hiányában egyéb 
internetes megjelenését) járták be előre meghatározott 
kulcsszavakat keresve. A kulcsszavak listáját a kapcso-
lódó kutatások (Zhu – Kraemer, 2002; Zhu, 2004) adat-
gyűjtési módszereinek kiegészítésével állítottuk össze, 
és szakértői brainstorming, illetve próbaadatgyűjtés se-
gítségével finomítottuk. Az egyes e-kereskedelmi vál-
tozók így olyan dummy változók lettek, amelyek érté-
ke akkor egy, ha a hozzájuk tartozó kulcsszavak közül 
legalább egyet megtalált a definiált szabályok alapján a 
crawler az adott honlapon.
Ezen dummy változókat a további elemzés meg-
könnyítése érdekébe főkomponens-elemzés segítsé-
gével redukáltuk, így a továbbiakban a 3. táblázatban 
látható kilenc főkomponenssel dolgoztunk tovább. 
A főkomponens-elemzés eredménye alapvetően tükrö-
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zi az eredetileg meghatározott és a rokon kutatásokban 
is kimutatott információ–tranzakció–interakció kate-
góriákat, az egyes főkomponensek hozzákapcsolhatók 
valamelyik képességcsoporthoz.
Az első e-kereskedelmi főkomponens egyértelmű-
en az on-line értékesítéshez szükséges képességeket 
tömöríti, míg a 4., 6., 7. és 9. az eladást támogató in-
formációs funkciókat tartalmazza. A második főkom-
ponens néhány ritkább, és elsősorban a hagyományos 
bolti kiskereskedőkre jellemző információs funkciót 
tömörít, a vevői bizalmat növelő céginformációkat pe-
dig a hatodik főkomponens köti össze. Emellett az in-
terakciós e-képességek is egyértelműen elkülönültek: a 
3. és 8. főkomponensekben jelennek meg.
A leíró statisztikák kapcsán elmondhatjuk, hogy 
a vizsgált mintát egy közepes méretű vállalkozás, 48 
kisvállalkozás és 138 mikrovállalkozás alkotta. A vál-
lalkozások felének árbevétele százmillió forint, összes 
eszköze pedig 35 millió forint alatt van, közel három-
negyedük kevesebb mint 10 főt foglalkoztat, legfeljebb 
három üzletben. Fő tevékenység szerint a mintában 
132 számítógép-kiskereskedő és 55 mobiltelefon-kis-
kereskedő szerepel, közülük 60 budapesti székhelyű 
vállalkozás, a többi 127 vidéken működik. A vizsgált 
cégek között 118 hagyományos kiskereskedő és 69 ve-
gyes (bolti és internetes) értékesítési modellt alkalma-
























































webáruház ,615  
regisztráció ,780  
hírlevél ,651  
térkép ,602  
kedvencekhez ,849  
adatvédelem ,801  
értékelés ,814  
fórum ,787  
árak ,402  
üzleteink ,584  
szerviz ,580  
áruhitel ,615  
elérhetőségek ,669  
jogi nyilatkozat ,452  
céginformáció ,718  
vevőszolgálat ,822  
szállítási módok ,655  
termékek, szolgáltatások ,732  
házhoz szállítás ,440  
azonnali üzenet ,514  
chat ,787  
GYIK ,723
szerződési feltételek         ,595
3. táblázat
Az e-kereskedelmi képességekből kialakított főkomponensek komponensmátrixa
(2009, 23 e-képességből, az egynél nagyobb sajátértékhez tartozó komponensek megtartásával, Varimaxrotálással,  
a 0,4 alatti abszolút értékek kiszűrése után)
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A leíró statisztikákból jól látható, hogy az IKT-
kiskereskedelmi iparág számára 2009 alapvetően nem a 
növekedés éve volt – a vállalkozások több mint felének 
árbevétel-csökkenéssel kellett szembesülnie (lásd 4. táb-
lázat), 2010 viszont már inflációt meghaladó növekedést 
mutat: az átlagos árbevétel 7,6%-kal nőtt, az átlagos üze-
mi eredmény pedig másfélszeresére emelkedett.
A magyar IKT-kiskereskedők e-kereskedelmi 
képességei
Az e-kereskedelmi képességek között egyértelműen 
az információs funkciók voltak a legelterjedtebbek a 
vizsgált kiskereskedőknél (lásd 5. táblázat), ami termé-








Érvényes 187 187 187 187 187 185,00 185
Hiányzó – – – – – 2,00 2
Átlag –0,11 –0,18 0,45 0,05 28 0,02 45
Medián –0,14 –0,04 0,16 0,05 19 0,02 23
Szórás 0,39 1,03 2,19 0,16 27 0,10 123
Aszimmetriamutató 2,28 –0,39 9,50 0,02 3 –2,24 11
Csúcsossági mutató 10,10 8,57 106,71 4,20 10 11,83 135
Minimum –1,00 –5,31 –2,77 –0,53 – –0,49 0
Maximum 1,97 5,01 26,29 0,75 169 0,36 1586
4. táblázat
Leíró statisztikák – pénzügyi teljesítménymutatók, 2009 
(mértékegység: Árbevétel/fő esetében mFt/fő, Készletforgás esetében nap)
6. táblázat
Internetes aktivitási fokozatok összevetése különböző populációkon
(Összehasonlító adatok forrása: KSH, 2010)
5. táblázat
A leggyakoribb e-kereskedelmi funkciók
Internetes aktivitási fokozatok















A vállalatnak nincs internetcsatlakozása 7,0% 13,2% 10,9%
25,1% 24,6%
Van internetcsatlakozása, de nincs honlapja 29,0% 35,8% 35,0%
Van honlapja, de csak vállalati információkat tartalmaz 51,0% 37,7% 37,3% 44,9% 41,2%
A honlapon keresztül üzleti tevékenység is végezhető 
(pl. megrendelés)
13,0% 13,3% 16,8% 29,9% 34,2%
funkciók előfordulási gyakorisága 
2009 2010
% sorrend % sorrend
elérhetőségek információ 62%              1    73%              1    
termékek, szolgáltatások információ 44%              2    64%              2    
céginformáció információ 44%              3    61%              3    
keresés információ 42%              4    32%              5    
webáruház tranzakció 33%              5    37%              4    
szerviz interakció 28%              6    28%              7    
regisztráció személyre szabás 28%              7    25%              9    
árak információ 20%              8    27%              8    
hírlevél információ 17%              9 21%            10 
térkép információ 13%            10 15%            12 
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lépése az on-line publikum felé történő nyitásnak, és 
egyben feltétele is a további, fejlettebb e-képességek ki-
fejlesztésének. Az alapvető cég- és termékinformációk 
a kereskedők kétharmadánál jelentek meg a honlapon, 
míg on-line értékesítésre a honlapok egyharmada utal.
A hazai IKT-kiskereskedők jóval gyakrabban tarta-
nak fent saját honlapot (2009-ben 74,9%, 6. táblázat), 
mint a hazai piacon (51%), a hazai kiskereskedelemben 
(54,1%), vagy akár az európai uniós tagállamokban 
(64%) általában.
Az e-kereskedelem intenzívebb jelenléte az iparágban 
megfigyelhető az egyes főbb e-kereskedelmi képességek 
gyakorisági statisztikáiban is (7. táblázat). Bár a hazai 
kiskereskedelemben általában elterjedtebbek az egyes 
e-kereskedelmi funkciók, mint a teljes piacon, az IKT-
kiskereskedelemben még ennél is magasabb arányokat 
tapasztalhatunk. Itt több mint minden második vállalatról 
elérhetők a legfontosabb információk az interneten, illet-
ve míg a piacon általában csak minden hatodik-hetedik 
vállalkozásnál működik az on-line tranzakciós funkció, 
mintánkban ez minden harmadik kiskereskedőre igaz.
Gáti Mirko és Kolos Krisztina (2011) tanulmá-
nya 300 vegyes ágazati hovatartozású magyar vállalat 
internethasználati szokásait és e-kereskedelmi képessé-
geit elemezte, kérdőíves adatfelvételre építve. Az ered-
mények összevetése (lásd 8. táblázat) alapján elmond-
hatjuk, hogy az IKT-kiskereskedők a magyar KKV-khez 
és ágazati átlaghoz képest is gyakrabban rendelkeznek 
saját honlappal, viszont a termékek prezentálására rit-
kábban használják. Emellett azonban a hazai átlag két-
szeresét is meghaladó hányadban adnak lehetőséget ve-
vőiknek on-line vásárlásra, és az értékesítést információs 
oldalról támogató keresés funkcióban is átlagon felül 
teljesítenek.
Üzleti modell és e-kereskedelmi értékteremtés
Kétváltozós kapcsolatok
Az alkalmazott üzleti/értékesítési modellek alapján 
118 hagyományos IKT-kiskereskedőt és 69 vegyes ér-
tékesítési modellt alkalmazó céget azonosítottunk, mi-
közben tisztán virtuális e-tailer nem volt a mintában. 
Elsőként összevetettük a különböző üzleti/értékesítési 
modellben dolgozó kiskereskedők e-kereskedelmi ké-
pességeit. A szignifikánsan különböző gyakoriságú 
funkciókat a 9. táblázatban foglaltuk össze. Az eredmé-
nyek jól illusztrálják a két üzleti modellhez szükséges 
e-kereskedelmi képességek különbözőségét.
7. táblázat
E-kereskedelmi képességek összevetése különböző populációkon
(Összehasonlító adatok forrása: KSH, 2010)
8. táblázat
Jelen kutatás Gáti – Kolos (2011) felmérésének tükrében
E-kereskedelmi képesség fokozatok











Információ – vállalati információk a saját honlapon 39,4% 44,4% 48,7% 57,0% 67,5%
Tranzakció – termékek megrendelhetősége 14,9% 13,3% 16,8% 34,2% 34,2%
Interakció – on-line segítség 2,6% n. a. n. a. 1,6% 3,7%
Személyre szabás – honlap személyre szabásának lehetősége 2,0% 5,6% 7,5% 3,7% 1,1%







kisvállalat 85,1% 81,0% 18,1% 31,4%
középvállalat 80,0% 75,0% 11,7% 30,0%
nagyvállalat 90,0% 95,0% 10,0% 30,0%
Tulajdonosi szerkezet
többségi belföldi magán 83,3% 79,5% 16,9% 31,4%
Ágazat
kereskedelem 81,3% 74,5% 18,8% 18,8%
Összesen – 2009 84,3% 80,6% 16,1% 31,0%
Jelen kutatás – 2009 92,0% 44,0% 33,0% 42,0%
Jelen kutatás – 2010 92,5% 64,0% 37,0% 32,0%
CIKKEK, TANULMÁNYOK
VEZETÉSTUDOMÁNY
XLIV. ÉVF. 2013. 11. SZÁM / ISSN 0133-017924
Természetesen a webáruház és regisztrációs funk-
ciók terén tapasztalt különbség már eleve determinált 
az üzleti modell definíciója, illetve a megállapítására 
használt módszer okán. Ezen túlmenően azonban lát-
szik, hogy az értékesítéshez szorosan kapcsolódó egyéb 
funkciók is rendkívül elterjedtek a vegyes modellben: 
így a termékek, szolgáltatások bemutatása és kereshe-
tősége minden második honlapon biztosított.
A szervizfunkció is fontosabbá válik az elektroni-
kus értékesítési csatorna megnyitásával, hiszen ennek 
megléte személyes kontaktus hiányában is növelheti a 
bizalmat. A hírlevélfunkció pedig az elektronikus el-
adásösztönzés hasznos eszköze, és úgy tűnik, hogy a 
fejlett e-kereskedelmi képességgel rendelkező vállal-
kozások e területen is aktívabbak.
Az egyetlen e-kereskedelmi funkció, amely lénye-
gesen gyakrabban fordul elő a hagyományos kiskeres-
kedők honlapján, a térkép. Ez érthető is, hiszen ők a 
bolti értékesítést népszerűsítik honlapjukon, és elemi 
érdekük, hogy potenciális vásárlóik könnyedén megta-
lálják üzletüket Ezután a választott üzleti modell és a 
vállalati teljesítmény kapcsolatát vettük górcső alá. Eh-
hez az outlierektől megtisztított1 mintán elvégeztük a 
csak hagyományos és a vegyes üzleti modellel dolgozó 
IKT-kiskereskedők átlagos vállalati teljesítménymu-
tatóinak összevetését (t-teszt, α=5%). Az eredmények 
részben a várakozásoknak megfelelőek: a vegyes mo-
dell, vagyis a párhuzamosan használt két értékesítési 
csatorna szignifikánsan jobb árbevétel-típusú mutatók-
kal jár együtt. 
Egyrészt az e-kereskedők a 
2009-es évben az árbevételük 
kisebb részét vesztették csak el: 
19,78% helyett átlagosan csak 
9,35%-ot. Másrészt látható, hogy 
az on-line értékesítési csatorna 
részben humán erőforrást helyet-
tesít, hiszen a vegyes modellben 
lényegesen jobb az egy főre jutó 
árbevétel mindkét vizsgált évben 
(2009-ben 21 millió Ft/fő helyett 
26,7 millió Ft/fő, sőt, 2010-ben 10 
millió Ft/főre nő az e-kereskedők 
előnye). Vagyis az e-kereskede-
lem kapcsán mintánkon sikerült 
megcáfolnunk a mottóban meg-
fogalmazott IT-termelékenységi 
paradoxont: az e-kereskedelmi 




E-kereskedelmi képességek eltérése üzleti modell szerint, 2009 
(chi-négyzet próba az e-kereskedelmi változók és az üzleti modell függetlenségére,  
α=5%; a teszt alapján szignifikánsan különböző gyakoriságú kulcsszavak  













 keresés 31% 52% 39%
 üzleteink 1% 7% 3%
 térkép 17% 3% 12%
 hírlevél 8% 30% 16%
Interakció szerviz 18% 39% 26%
Tranzakció webáruház 5% 72% 30%
 szállítási módok 2% 12% 5%
 házhoz szállítás 1% 9% 4%

















































































Átlagos vállalati teljesítmény a különböző
üzleti modellekben  
(soronként a különböző betűvel jelzett két csoportátlag
szignifikánsan különbözik, α=5% mellett)
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Érdekes azonban, hogy míg az elektronikus csatorna 
értékesítési előnyét sikerül igazolnunk, addig a kész-
letezési mutatók kapcsán ennek ellenkezője igaz. Zhu 
(2004), illetve Zhu és Kraemer (2002) is a készletforgás 
tekintetében találták legerősebbnek az e-kereskedelmi 
képességek és a vállalati teljesítmény közötti pozitív 
kapcsolatot. Ám mintánkon a bolti és az on-line értéke-
sítési csatornát párhuzamosan használó kiskereskedők 
készletforgása lényegesen lassabb, a készletezési idő 
mindkét vizsgált évben közel másfélszerese a hagyomá-
nyos kiskereskedőkének.
Ennek oka lehet például, hogy azok a kereskedők, 
akik már a főoldalon feltüntetik a szállítási információ-
kat, azok általában gyors és rugalmas szállítást ígérnek, 
ez viszont nagyobb készlet tartását követelheti meg. 
Vagyis az e-kereskedelem a hazai IKT-kiskereskedőknél 
nagyobb készlettartási igénnyel jár, ezen a módon tehát 
hatékonyságnövekedést nem tudnak elérni. Emellett az 
is látható a 10. táblázatban, hogy az összesített jövedel-
mezőségi mutatókban 2010-ben már nincs szignifikáns 
különbség a két csoport között, az operatív mutatókban 
látható előnyök és hátrányok kioltják egymást. Összes-
ségében tehát eddig azt mondhatjuk, hogy az elektro-
nikus értékesítési csatornát is kiépítő hazai IKT kiske-
reskedők munkaerő-hatékonysága jobb, készletezési 
hatékonysága viszont rosszabb hagyományos verseny-
társaiknál, így a két csoport között jövedelmezőségbeli 












































































































































































































































































































































Az e-kereskedelmi faktorok és a vállalat teljesítménymutatójának korrelációja
különböző méretkategóriákban 
(A korreláció szignifikáns α<1% (*), illetve α<5% (**) szinten, kétoldali szignifikanciateszt alapján;
szignifikáns pozitív és negatív kapcsolatok egyaránt kiemelve)
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Ezután a hagyományos és a vegyes kereskedelmi 
csatornákat használó vállalkozások almintáin külön-
külön vizsgáltuk meg az e-kereskedelmi változók és a 
vállalati teljesítménymutatók közötti kapcsolatot. A 11. 
táblázat alapján egyértelműen megállapítható, hogy a 
kétfajta értékesítési modellben különböző e-kereske-
delmi képességek járnak együtt a piaci sikerrel.
A hagyományos üzleti modell kapcsán a legérdeke-
sebb, hogy a legtöbb cég- és vásárlási információ ne-
gatív kapcsolatot mutat a jövedelmezőségi mutatókkal. 
Vagyis ezen e-kereskedelmi képességekre való fóku-
szálás a bolti értékesítésből élő kiskereskedőknél nem 
kifizetődő, egy sikertelen on-line stratégia része.
Másrészt viszont ebben a csoportban egyértelmű-
vé válik az interakciós képességek fontossága – ezen 
e-kereskedelmi képességcsoport mutatja a legerősebb 
pozitív kapcsolatot a profitabilitással. Az interaktivitá-
si faktor és a ROIC-mutató közötti Spearman-féle rho2 
+0,401, ami ilyen áttételes hatásmechanizmusnál erős-
nek mondható. A bolti kiskereskedőknek is érdemes 
tehát nyitni az on-line közönség felé, ám nem puszta 
megbízhatóságot növelő információszolgáltatással (hi-
szen arra esetükben az üzletekben jobb lehetőség nyí-
lik), hanem a potenciális vásárlókkal való interakció 
kezdeményezésével.
Az elektronikus kereskedelemi csatornát is haszná-
ló vállalkozások között egészen más e-kereskedelmi 
képességek kerülnek előtérbe. Az egy főre jutó árbe-
vétel pozitív kapcsolatot mutat az on-line vásárlás és 
az azt támogató vevői értékteremtés faktorral egyaránt 
– ez tehát a várt klasszikus kapcsolat a tranzakciós ké-
pességek és a kiskereskedelmi teljesítmény között.
Érdekes azonban, hogy a nagyobb munkaerő-haté-
konyság egyben kisebb profitrátával jár együtt. A vá-
sárlási feltételek faktor szintén nagyobb árbevétel-nö-
vekedéssel, és egyben alacsonyabb jövedelmezőséggel 
mutat kapcsolatot. Ez egybecseng azzal, hogy az on-li-
ne kereskedők az árverseny rendkívül intenzív voltára 
panaszkodnak: a különféle keresőmotorok megjelené-
sével az induló cégek úgy igyekeznek megismertetni 
magukat, hogy rendkívül alacsony árakat kínálva a lis-
ták élére kerülnek (Világgazdaság Online, 2012).
Vagyis a piaci érvényesülést és a forgalom növe-
kedését jól támogatják ezek az on-line értékesítéshez 
köthető e-kereskedelmi képességek, ám a teremtett ér-
téktöbblet nagy részét a kereskedő kénytelen feláldozni 
a versenyben. Az on-line piacon, ahol a potenciális vá-
sárlók könnyebben tudják összehasonlítani az árakat és 
a kínált szolgáltatásokat, ott felerősödhet az árverseny 
(Brynjolfsson – Smith, 2000), ami végeredményben 
a haszonkulcs és a profitráták csökkenéséhez vezet. 
Vagyis következtetéseink egyértelműen összecsenge-
nek Porter (2001: p. 66.) azon elméleti megállapításá-
val is, hogy miközben az internet növeli a piacot, segíti 
az értékesítést és a marketinget, eközben azonban meg-
nehezíti a vállalatok számára, hogy az így megszerzett 
előnyt profittá változtassák.
Klaszterelemzés
Az üzleti modell szerepének jobb megértése érdeké-
ben klaszterelemzés segítségével igyekeztünk feltárni 
a változók közötti komplex összefüggéseket. A klasz-
terek kialakításának egyik szempontja a folyamatos 
pénzügyi teljesítmény volt (2008, 2009, 2010-es évek 
átlagos ROIC-mutatója), míg a másik a választott üzleti 
modell. Ezen ismérvek alapján a klaszterelemzés során 
egyértelműen elkülönülő négy3 vállalatcsoportot sike-
rült azonosítani.
Mind a hagyományos, mind pedig a vegyes üzle-
ti modellben működő vállalatok között vannak átlag 
feletti és átlag alatti jövedelmezőségű klaszterek (2. 
ábra). Míg azonban a hagyományos bolti értékesítést 
folytató vállalatok (3. és 4. klaszter) 84%-a tartozik a 
jobb jövedelmezőségű csoportba (3.), addig az elekt-
ronikus csatornát is használó társaik (1. és 2. klaszter) 
között épp fordított az arány: 75%-uk átlag alatti jöve-
delmezőségű (1.).
Erre potenciális magyarázat lehet az e-kereskedel-
mi üzleti modell kiforratlansága, a szükséges tapasz-
talatok, illetve a kiegészítő vállalati képességek hiá-
nya, amely megnehezíti a siker elérését ebben az üzleti 
modellben. Másrészt azonban azt is láthatjuk, hogy a 
pénzügyileg átlagon alul teljesítő vállalatok között a 
vegyes modellben gondolkodók (1.) messze jövedel-
mezőbbek hagyományos kereskedőtársaiknál (4.), sőt, 
rendre csekély, de legalább pozitív eredményt sikerül 
felmutatniuk. Így könnyen lehet, hogy ínséges időkben 
éppen a hagyományosról vegyes értékesítési modellre 
való áttérés jelentheti a menekülési utat a gazdasági 
túléléshez. Hasonló különbség tapasztalható a magas 
ROIC-mutatóval jellemezhető klaszterek esetében is: 
míg a hagyományos kiskereskedők csoportja (3.) ép-
pen csak átlag körüli jövedelmezőségű, addig a vegyes 
modellel rendelkező élcsapat (2.) jövedelmezősége ki-
ugróan magas.
Ha részleteiben is megvizsgáljuk a klaszterek pénz-
ügyi profilját 2009-ben, akkor az előbbiekhez hasonló 
következtetésekre juthatunk. A 12. táblázat a tesztek 
alapján szignifikánsan (α<5%) különbözőnek mond-
ható pénzügyi klaszterjellemzőket veti össze. Látható, 
hogy míg a legjobb e-kereskedők (2.) pénzügyi telje-
sítménye minden mutató alapján kiemelkedő, addig a 
legrosszabb teljesítményű klaszter a lemaradó hagyo-
mányos kiskereskedőké.
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Külön kiemelendő ezen túl, hogy az árbevétel növe-
kedés alapján egyértelmű a vegyes üzleti modell előnye, 
hiszen kizárólag az így működő vállalatok tudtak nö-
vekedést produkálni a 2009-es esztendőben. Ez egybe-
cseng a recesszió alatti országos trenddel is: a GKIeNET 
(2012) kutatása alapján is szinte csak az internetes érté-
kesítésben részt vevő kereskedők tudtak jelentős forga-
lomnövekedést realizálni 2011-ben hazánkban.
Így az is lehetséges, hogy a rosszabb pénzügyi pro-
filú e-kereskedők (1.) jövedelmezőségi mutatói is csak 
átmenetileg, részben a növekedésnek köszönhetően 
mutatnak rosszabb képet. Ezt támasztja alá az is, hogy 
2010-re ennek a csoportnak a jövedelmezősége ugyan 
még mindig valamivel az átlag alatt marad, de az ope-
ratív haszonkulcs mutatója már átlag feletti lett.
A 2010-es teljesítményre még egy ponton kitekint-
ve az is látható, hogy a stabil teljesítményű hagyomá-
nyos kiskereskedők (3.) ROIC-mutatója eddigre már az 
átlag alá esik, vagyis a 2008–2010-es időszakban ez a 
jövedelmezőségi mutatójuk folyamatosan romlott. Ez 
már a kizárólagos bolti értékesítés hosszú távú előnye-
inek erodálódására utal.
Ezután vessünk egy pillantást a klaszterek közötti 
különbségekre az e-kereskedelmi képességek területén. 
A 13. táblázat azokat az e-kereskedelmi faktorokat és 
egyedi képességeket tartalmazza, amelyekben a klaszte-
rek között szignifikáns különbség mutatkozott (ANOVA, 
illetve chi-négyzet próba, α<5% mellett). Természetesen 
a vegyes üzleti modellben dolgozó kereskedőknél (1., 2.) 
a legtöbb e-kereskedelmi képesség erősebb, érdekeseb-
bek lehetnek azonban azok az e-képességek, amelyeknél 
a hagyományos kereskedők a jobbak. Ilyen elsősorban a 
térkép-funkció, amely esetében azt feltételezhetjük, hogy 
a hagyományos kereskedők minimális internetes megje-
lenésükben arra törekednek, hogy potenciális vásárlóikat 
minél hatékonyabban az üzleteikbe irányíthassák – erről 
a korábbiakban már volt szó.
Végül – de közel sem utolsósorban – nézzük meg, 
hogy a jobban és a kevésbé jövedelmező e-kereskedők 
(1. és 2.) e-kereskedelmi profilja között milyen fonto-
2. ábra
Klaszterek jövedelmezőség
és üzleti modell alapján




















































Az üzleti modell klaszterek pénzügyi profiljának fontosabb eltérései 
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sabb különbségeket találunk! Egyrészt általánosságban 
elmondhatjuk, hogy a kiemelkedő jövedelmezőségű 
klaszter vállalatai szinte minden e-kereskedelmi ké-
pesség terén a legjobbnak bizonyultak. Kivétel ez alól 
egyrészt az előbbiekben már említett térképfunkció és 
a vevői értékteremtés faktor (áruhitel-, szerviz- és árak 
funkciókat tömörítve).
Amiben azonban veszteséges társaik leginkább le-
maradtak az élenjáróktól, és bizonyos esetekben még a 
hagyományos modellben dolgozóktól is, azok a bizton-
sági funkciók. Garancia, jogi nyilatkozat, adatvédelem 
– mindezen funkciók tekintetében a rossz pénzügyi tel-
jesítményű e-kereskedők messze elmaradtak nyeresé-
ges társaiktól, sőt, a minta átlagától is.
Könnyen lehetséges, hogy ezen e-képességek hi-
ányában a vevői bizalom megteremtése terén is alul-
teljesítenek, ami pedig az e-kereskedelmi siker egyik 
fontos tényezője a nemzetközi (például Gefen – 
Karahann – Straub, 2003) és a hazai kutatások (pél-
dául GKIeNET – T-Mobile, 2010) szerint egyaránt. 
A fogyasztói bizalomba való befektetés – részben az 
ezt elősegítő információs funkciókon keresztül (garan-
cia, jogi nyilatkozat, adatvédelem) – megtérülő beru-
házásnak látszik, ismerve a nemzetközi eredményeket, 
a magyar piac jellemzőit és most már a sikeres és le-
maradó hazai IKT-kiskereskedői klaszterek e-keres-
kedelmi profiljának különbségeit is. Összességében a 
klaszterelemzés alapján elmondhatjuk, hogy az e-ke-




































































































































Az üzleti modell klaszterek e-kereskedelmi profiljának fontosabb eltérései 
(az aláhúzott főkomponensek esetében ANOVA, illetve az egyedi e-képességeknél chi-négyzet próba alapján α<5%-nál 
(* esetén α<10%-nál) szignifikánsan különböző klaszterjellemzők; klaszterátlagok, illetve az egyedi e-funkciók esetében 
arányok, az átlag feletti értékek vastag betűs kiemelésével)
VEZETÉSTUDOMÁNY
XLIV. ÉVF. 2013. 11. SZÁM / ISSN 0133-0179 29
CIKKEK, TANULMÁNYOK
reskedelembe való befektetés, illetve a hagyományos-
ról a vegyes értékesítési modellre való áttérés a hazai 
IKT-kiskereskedők számára mind jövedelmezőségi, 
mind növekedési szempontból jó üzletnek látszik. Ám 
közel sem mindegy, hogy milyen e-kereskedelmi ké-
pességeket sikerül kifejleszteni: a minta alapján széles 
körű és magas fokú e-kereskedelmi képességekre van 
szükség a sikerhez, kiemelt figyelmet fordítva a vevői 
bizalom kiépítésére.
Annak illusztrálására, hogy a választott üzleti (ér-
tékesítési) modell, az e-kereskedelmi funkciók és a 
piaci teljesítmény közötti összefüggés máig nem tűnt 
el, érdemes egy pillantást vetnünk a vizsgált IKT-
kiskereskedelmi piac néhány meghatározó szereplőjé-
nek sorsára. A piacvezető on-line kereskedő Extreme 
Digital Zrt. (amely azonban a kiegészítő bolti értékesí-
tést sem hanyagolja el) közel 25%-os forgalombővülést 
ért el 2011-ben. Ugyanakkor a kicsivel szélesebb ter-
mékkörű, viszont szinte tiszta e-tailer eBolt Kft. 30%-
os árbevétel-növekedésről számolhatott be.
Mindeközben az off-line kereskedőláncot működte-
tő Electro World 2011-ben a felszámolás sorsára jutott, 
és egy korábbi tulajdonosa létrehozta az on-line ke-
reskedelmet később kisebb áruházlánccal kiegészíteni 
szándékozó Digidog.hu Zrt.-t. Bár mostanra a Digidog 
is lassan bezárja valós és virtuális kapuit, ám ennek 
oka elsősorban nem az on-line értékesítési csatorná-
ban, hanem egyéb stratégiai és gazdálkodási döntések-
ben keresendő. Hiszen láttuk: a vegyes e-kereskedelmi 
modell kockázatosabb, csak a próbálkozók negyedének 
válik be igazán.
Összegzés
Kutatási eredményeink két csoportra bonthatóak. Az 
elméleti követeztetések mellett több, a hazai vállalati 
gyakorlatra érvényes eredményt is kaptunk.
Elméleti következtetések
Tekintsük először az erőforrás-alapú szemléletbe il-
leszkedő alapvető kérdésünket: van pozitív kapcsolat 
a magyar IKT-kiskereskedők e-kereskedelmi erőforrá-
sai és vállalati teljesítménye között? Az e-kereskedők 
esetében a legerősebb pozitív kapcsolat mintánkon az 
egy főre jutó árbevétel, illetve az árbevétel-növeke-
dés és a tranzakciós e-képességek között mutatható ki. 
A rokon nemzetközi kutatások (Zhu – Kraemer, 2002; 
Merono-Cerdan – Soto-Acosta, 2007) is a tranzakciós 
e-kereskedelmi képességeknél mérték a legerősebb po-
zitív hatást a vállalati teljesítménymutatókra. Vagyis az 
on-line értékesítés esetében különböző piacokon sike-
rült megcáfolni a klasszikus termelékenységi parado-
xont (Solow, 1987): miközben webshopokkal van tele 
az internet, mégis kimutatható annak pozitív termelé-
kenységi hatása.
Meglepő eredmény azonban, hogy a legerősebb 
pozitív profitabilitási kapcsolatot a hagyományos kis-
kereskedők e-interaktivitási képességei mutatják. Úgy 
látszik tehát, hogy inkább ezen a téren tudják megkü-
lönböztetni magukat a kiskereskedők versenytársa-
iktól, és nem az elterjedtebb információs vagy tranz-
akciós funkciók terén. Figyelemre méltó az is, hogy a 
hasonló kutatások nem találtak szignifikánsan negatív 
hatású e-képességet, így ezen a téren is meglepő ered-
ménnyel szolgálhattunk (lásd például: több informá-
ciós funkció negatív jövedelmezőségi hatása a hagyo-
mányos bolti kiskereskedők esetében). Akad ugyanis 
olyan üzleti modell és olyan e-képesség, amely nem 
működik hatékonyan együtt, nem eredményez értékte-
remtést, rosszul elköltött forintmilliókat jelentve ezzel 
a vállalkozásnak.
Tanulságok a vállalati gyakorlat számára
A választott üzleti/értékesítési modell figyelembe-
vételével végrehajtott elemzéseink még inkább egyér-
telművé és letisztulttá tették az eddigi ismereteinket az 
e-kereskedelmi értékteremtésről. Ez alapján úgy tűnik, 
hogy az off-line bolti kiskereskedőknek sem szabad el-
hanyagolniuk on-line jelenlétüket, különösen fontosak 
lehetnek bizonyos információs és interakciós képes-
ségek a teljesítmény javításához. A növekedés szem-
pontjából előnyösebb vegyes értékesítési modellben 
viszont már széles körű, szofisztikált e-kereskedelmi 
képességekre van szükség a jövedelmezőségi előny re-
alizálásához.
Emellett érdekes tanulság, hogy a sikeres e-keres-
kedők élen járnak a biztonsági e-képességek (garancia, 
jogi nyilatkozat, adatvédelem), és így valószínűleg a 
vevői bizalom építése terén is, ami pedig az e-keres-
kedelmi siker egyik fontos tényezője a nemzetközi és 
hazai empíria alapján egyaránt. Eredményeink szerint 
az e-kereskedelem hozzásegítheti a kiskereskedőket a 
piaci térnyeréshez vagy a munkaerő-hatékonyság nö-
veléséhez, ám ha gyors rendelkezésre állással csábítják 
vevőiket, akkor a profittöbblet egy részét felőrölheti a 
magasabb készlettartási igény.
Célszerű megfigyelni azt is, hogy a gazdasági re-
cesszió éveiben két üzleti modell működött jól: a ha-
gyományos bolti értékesítésre koncentráló modell, 
amely szinte teljesen lemond az internet áldásairól; 
illetve a szofisztikált e-képességekkel rendelkező e-ke-
reskedőké, akik azért a bolti értékesítési csatornát is 
megtartják kiegészítőként. Bár a legjobb bolti kereske-
dők többnyire valamivel nagyobb és stabilabb profitrá-
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tákkal jellemezhetők a válság éveiben is, a piac meg-
tartása és növelése terén azonban már egyértelműen az 
e-kereskedők jeleskedtek. Borús piaci környezetben 
tehát a hazai IKT-kiskereskedők számára hatékony 
túlélési stratégia lehetett a kiemelkedő e-kereskedelmi 
képességek kiépítése.
Összességében elmondhatjuk, hogy amennyiben 
egy cég stratégiájának részévé válik a kiemelkedő on-
line jelenlét, akkor minél inkább a tranzakciós képes-
ségek felé fordul, kiegészíti azt minden szempontból 
magas szintű információs funkciókkal, és mindemellett 
magas látogatottságot is sikerül elérnie, akkor az ár-
bevétel-növelés mellett jövedelmezőbbé is válhat. Ez 
azonban csak keveseknek sikerül, és a konkrét, egyedi 
sikertényezők ilyen turbulens technológiai és piaci kör-
nyezetben gyorsan változhatnak. Az utóbbi időszakban 
például az interakciós funkció kapcsán előtérbe került 
a közösségi média használata, a vevői értékteremtés 
faktor kapcsán pedig már a kuponos vagy közösségi 
vásárlásokról is beszélnünk kellene, vagy a biztonság 
kapcsán az egyre újabb elektronikus és mobil fizetési 
lehetőségekről. Az egyes e-képességek tartalma, esz-
közrendszere gyorsan változik, ám az alapvető megál-
lapítások nem feltétlenül.
Lábjegyzet
 1 Az átlagtól a szórás háromszorosánál jobban eltérő pénzügyi vi-
szonyszám értékeket tekintettük kiugrónak, jelentős torzító hatá-
suk okán. Ezen kiugró értékek oka általában valóban valamilyen 
pénzügyi anomália volt, köztük a legtöbb esetben negatív saját 
tőke. Ezek kizárása után 151 vállalat adataival dolgoztunk.
 2 A Pearson-korreláció túlzottan érzékeny a kiugró értékekre és a 
lineáris kapcsolattól vagy a normális eloszlástól való eltérésekre. 
Mivel ezek jelen esetben is problémát okozhatnak, ezért a mód-
szertanilag indokolt választás a Spearman-féle rho mutató és a 
kapcsolódó nem paraméteres teszt alkalmazása.
 3 A klaszterelemzés eredményeképp egy ötödik, egyelemű klaszter 
is elkülönült a többitől, ám ezen egy vállalat átlagos ROIC- mu-
tatója 35-szöröse volt a legjobb jövedelmezőségű klaszter átla-
gos mutatójának, így ezt az egyelemű klasztert a továbbiakban 
elhagytuk, a tesztek is e-nélkül készültek.
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